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Santrauka. Straipsnyje teoriškai ir empiriškai apibrėžiami veiksniai, turintys esminę įtaką socialinės globos paslau-
gas teikiančių organizacijų atsparumui sudėtingomis išorinių aplinkybių sąlygomis. Taip pat išskiriami organizacijų 
atsparumo teoriniai principai ir pristatomi socialinės globos paslaugas teikiančių organizacijų vadovų apklausos 
rezultatai. Remiantis apklausos rezultatais apibrėžiami socialinės globos paslaugas teikiančių organizacijų atspa-
rumo veiksniai. Tyrime dalyvavo 164 respondentai – socialinės globos paslaugas teikiančių organizacijų vadovai. 
Tyrimo rezultatai leidžia pagilinti supratimą apie organizacijų atsparumą. Tyrimas aktualus reformų kontekste, nes 
įgyvendinant Lietuvos pažangos strategiją „Lietuva 2030“ vyks socialinės politikos pokyčių, todėl svarbu įvertinti 
laimėjimus ir pasirengti efektyviai įgyvendinti numatytą pažangą.
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Factors for strengthening the organizational resilience by the case of organizations 
providing social services 
Summary. The article analyses the factors that influence the organizational resilience of public welfare organizations 
providing social services. Organizational resilience determines the ability of organizations to adapt and overcome 
unforeseen changes caused by the external environment. The article distinguishes the theoretical principles of orga-
nizational resilience and presents the results of the research, on the basis of which the preconditions for strengthening 
the resistance of organizations are based, and an empirical model of organizational resilience key factors is proposed.
Key words: Organizational Resilience, Social Service Organizations; Leadership; Social Welfare; Readiness for 
Social Policy Reform.
Contents lists available at Vilnius University Press
Received: 10/5/2019. Accepted: 03/09/2019
Copyright © 2019 Jolita Gečienė, Agota Giedrė Raišienė. Published by Vilnius University Press. This is an Open Access article distributed under 
the terms of the Creative Commons Attribution Licence, which permits unrestricted use, distribution, and reproduction in any medium, provided the 
original author and source are credited.
72
ISSN 1648-2425    eISSN 2345-0266   Socialinė teorija, empirija, politika ir praktika
Įvadas
Lietuvos pažangos strategijoje „Lietuva 2030“ pažymima, kad dabartiniame pasaulyje spar-
čios kaitos krypčių negalima tiksliai prognozuoti, tad sudėtinga iš anksto numatyti ir greitai 
sukurti atitinkamas atsako ir prisitaikymo priemones. Kadangi išvengti tiesioginės pokyčių 
įtakos neįmanoma, būtina stiprinti pamatinius gebėjimus, padedančius efektyviai reaguoti į 
aplinkos pokyčius ir užtikrinti darnią valstybės raidą (Valstybės pažangos strategija, 2012). 
Viešųjų paslaugų aplinka taip pat tampa kompleksiškesnė, pokyčiai intensyvėja, politikos 
sričių ribos nyksta. Šiame kontekste pereinama nuo reaktyvaus prie proaktyvaus paslaugų 
teikimo, identifikuojant poreikius ir sudėtingesnes, sunkiau nuspėjamas grėsmes, siekiant 
užtikrinti kokybišką ir tvarų paslaugų teikimą. Dėl to socialinės politikos ir viešąsias pas-
laugas teikiančių organizacijų veiklos stebėsenos, analizės ir prognozavimo poreikis didėja 
(„Lietuva 2030“ pažangos ataskaita, 2015). Ilgalaikio tvarumo siekį pabrėžia ES strategija 
„2020 Europa“ (KOM, 2010). Jį įgyvendinti padeda pažangių socialinių modelių stiprinimas 
valstybės, privataus ir nevyriausybinio sektorių personalui įgyjant ir ugdant naujus įgūdžius, 
leidžiančius prisitaikyti prie besikeičiančių sąlygų. 
Pastarojo laikotarpio ES plėtros krypčių planavimo dokumentuose dėmesys institucijų ir 
organizacijų vaidmeniui bei darbuotojų veiklos įgūdžių ir gebėjimų svarbai nemąžta. 2021–
2027 m. Europos Sąjungos sanglaudos politikoje keliami penki pagrindiniai tikslai, tarp jų 
brėžiama slinktis geresnio visuomenės interesų tenkinimo (angl. more Social Europe) link, 
grindžiama galimybių ir gebėjimų teikti paslaugas visuomenei tobulinimu, vykdant žmogaus 
teisių užtikrinimo, aktyvesnės socialinės įtraukties ir struktūrinių pokyčių, t. y. socialinių 
paslaugų deinstitucionalizavimo, uždavinius. Savo ruožtu deinstitucionalizavimo planavimo 
dokumentuose (Teminė aiškinamoji pastaba [...], 2014);  Bendrosios europinės gairės [...], 
Briuselis, 2012) pabrėžiama, kad šiam pokyčiui kokybiškai ir tvariai įvykdyti būtinas strate-
ginis požiūris, paslaugų teikėjų infrastruktūros gerinimas ir visų suinteresuotųjų atitinkamas 
pasirengimas ir į(si)traukimas. Kaip matyti, deinstitucionalizavimas – sudėtingas daugialypis 
pokytis, kurio pažanga priklauso ir nuo išorinių – politinių, ekonominių, socialinių, ir nuo 
vidinių – organizacinių išteklių ir valdymo iššūkių. 
Dar 2013 metais priimtame socialinių investicijų teisės aktų rinkinyje įvardytos reformos, 
kurių valstybės narės turi imtis investuodamos į žmonių įgūdžius ir gebėjimus, kad užtikrintų 
socialinių politikų modernizavimą (2014–2020 m. ES sanglaudos politika). Vis dėlto „Lietuva 
2030“ pažangos ataskaitoje (2015) atkreiptas dėmesys, kad nors viešosioms paslaugoms teikti 
išleidžiama vis daugiau, pasiekiama ribotų, mažesnių už siektinus rezultatų. Reikia pažymėti, 
kad inovacijas apsunkina mažas valstybės institucijų valdymo efektyvumas, vadovų lyderys-
tės ir kompetencijos valstybės tarnyboje stoka („Lietuva 2030“ pažangos ataskaita, 2015). Kad 
šalies būklė nepakankamai gera valdžios efektyvumo srityje, apimančioje viešųjų paslaugų, 
politikos ir valstybės tarnybos kokybę, minima taip pat Pasaulio ekonomikos forumo ataskai-
toje (FTTH Council Europe. Annual Report, 2010–2011). Pagal valdymo efektyvumo indeksą 
2010 metais Lietuva užėmė 21 vietą tarp ES šalių. Planuota, kad 2020 metais šalis pakils per 
penkias vietas, o 2030 metais valdymo efektyvumo srityje Lietuva užims ne žemesnę nei 10 
vietą. Deja, 2017 metų šalies pažangos ataskaita rodo, kad rezultatai žemesni nei tikėtasi. 
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Vis dar stinga viešųjų paslaugų teikimo proaktyvumo. Socialinė įtrauktis, veiklos našu-
mas ir organizacinis atsparumas išlieka svarbūs viešojo valdymo siekiniai (COM, 2018 ES 
šalies ataskaita. Lietuva 2018). 
Lietuvos pažangos strategijoje „Lietuva 2030“ numatytos trys prioritetinės  susijusios 
pažangos sritys – visuomenė, ekonomika ir valdymas. Sumanus valdymas nurodomas kaip 
vienas iš artimiausios ateities prioritetų. Strategiškai pajėgi valdžia, atviras, įgaliojimų su-
teikiantis valdymas, sudarantis galimybių viešąsias paslaugas teikti ne tik valdžios instituci-
joms – esminės pokyčių iniciatyvos. Prasidedant naujam ES raidos laikotarpiui svarbu įver-
tinti pasirengimą įgyvendinti pokyčius įvairiose politikos srityse. Pabrėžtina, kad efektyvus 
institucijų valdymas – būtina realių pokyčių valstybėje įgyvendinimo sąlyga. 
Kaip matyti iš strateginių Lietuvos ir ES dokumentų, viešųjų paslaugų tvarumas ir jas 
teikiančių įstaigų ir organizacijų atsparumas aplinkos iššūkiams išlieka politikos formuotojų 
akiratyje. Moksliniai tyrimai rodo, kad socialinės ir ekonominės politikos pokyčiai  turi ypač 
reikšmingą įtaką organizacijų gyvavimui ir veiklos sėkmei, išlaikyti gyvybingumą transfor-
macijų metu sudėtinga (Dawley, 2013; Tengblad ir Oudhuis, 2018; Barasa ir kt., 2018). Ma-
žiausiai atsparios organizacijos pasmerktos žlugti per mažiau nei dešimtmetį. Todėl reikia 
nuolat gilinti supratimą apie tai, kaip organizacijos, patyrusios sukrėtimų ir susidūrusios su 
kliūtimis, gali išvengti nuosmukio, įveikti sunkumus ir pasiekti pageidaujamų rezultatų atei-
tyje (Acemoglu ir kt., 2014; Weick ir Sutcliffe, 2011; Linnenluecke, 2017). Dėl šios priežas-
ties viešąsias ir socialines paslaugas teikiančių organizacijų ir jų valdymo tyrimai yra aktu-
alūs. Jie leidžia ne tik įvertinti tobulintinas sritis, bet ir proaktyviai imtis aplinkos reikalingų 
veiksmų bei pagrįstai nubrėžti strategines politikos kaitos kryptis. 
Reikia pažymėti, kad organizacijų atsparumo problemos viešajame sektoriuje vis dar ti-
riamos rečiau, nors tokios plačiai paplitusios praktikos kaip viešojo ir privataus sektoriaus 
partnerystė, sektorių tarpusavio bendradarbiavimas ir koprodukcija teikiant viešąsias paslau-
gas (taip pat deinstitucionalizacija) pagrindžia viešojo sektoriaus įstaigų ir jungtinių tarpsek-
torinių organizacijų atsparumo tyrimų poreikį.
Atsižvelgiant į aptartą viešojo valdymo efektyvumo problematiką ir viešojo sektoriaus 
pasirengimo pokyčiams tyrimų aktualumą, keliamas toks šio tyrimo klausimas: kokie veiks-
niai turi esminę įtaką viešųjų paslaugų organizacijų atsparumui  stiprinti? Siaurinant tyrimo 
lauką, konkretinamas toks straipsnio tikslas: išnagrinėjus organizacinio atsparumo veiksnius 
teoriniu požiūriu, identifikuoti pagrindinius organizacijų, teikiančių socialinės globos paslau-
gas, atsparumo išorės iššūkiams ir grėsmėms aspektus. Tyrimui tikslingai pasirinktos didelę 
tikimybę patirti nepageidaujamų įvykių išgyvenančios organizacijos – socialinės globos pas-
laugas teikiančios įstaigos.  Šiuo laikotarpiu vykdoma pertvarka – perėjimas nuo valstybės 
užtikrinamų paslaugų prie bendruomenėje teikiamų paslaugų – kelia riziką kai kurių minėtų 
organizacijų veiklos tęstinumui.
Straipsnį sudaro trys pagrindinės dalys: teorinė organizacijų atsparumo veiksnių analizė, 
empirinio tyrimo metodologijos pristatymas ir tyrimo rezultatų analizė. Straipsnio pabaigoje 
formuluojamas tyrimo apibendrinimas. 
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Organizacijų atsparumo veiksnių koncepcinis modelis 
Organizacijų vystymas ir atsparumo veiksniai
Nors atsparumo išorės grėsmėms tematika mokslinėje literatūroje ganėtinai išplėtota, daž-
niau analizuojami organizacijų, sektorių ir regionų ekonominio atsparumo aspektai. Sociali-
nio ir organizacinio atsparumo problemai dėmesio skiriama mažiau, nėra gausu empiriniais 
tyrimais pagrįstų siūlymų,  kaip šiais atžvilgiais sustiprinti organizacijų atsparumą, bei pa-
aiškinimų, kokios organizacijų valdymo praktikos leistų pasiekti šio tikslo. Išmanyti orga-
nizacinio atsparumo veiksnius svarbu ir dėl to, kad dažnai panašiu pajėgumu ir ištekliais 
pasižyminčios, panašiame vystymosi etape ir tomis pačiomis ekonominės aplinkos sąlygo-
mis veikiančios skirtingos organizacijos, patyrusios krizinių situacijų bei nepalankių įvykių 
nevienodai sėkmingai įveikia sunkumus, išlaiko ar veiksmingai pritaiko struktūrą ir toliau 
efektyviai veikia. Kai kurios organizacijos nepajėgia susidoroti su iššūkiais ir žlunga.  
Organizacijų plėtra yra nuolatinio atnaujinimo reikalaujantis procesas (Hall, 2008). Tad 
visų pirma organizacijos plėtros sprendimai kuria organizacinio atsparumo užuomazgas ir 
prielaidas.
Kiekviena organizacija yra unikali savo potencialu, problemomis ir tik jai būdingomis 
charakteristikomis (Abrams ir kt., 2015). Organizacijų plėtros sprendimus veikia išorinė 
aplinka. Šalies ir tarptautiniai socialiniai, ekonominiai ir  politiniai pokyčiai itin reikšmingi 
plėtrai (Barca ir kt., 2012). 
Be to, organizacijų plėtros galimybės priklauso nuo geografinės lokacijos ypatumų. Di-
džiųjų miestų regionuose veikiančios organizacijos dažnai pasižymi didesniu susitelkimu į 
konkurencinius pranašumus diegiant technologijas ir inovacijas bei plečiant teikiamų pas-
laugų ir prekių rinkas už miesto, regiono ir šalies ribų, o nuo didesniųjų ekonomikos centrų 
labiau nutolusiuose regionuose veikiančių organizacijų vystymas yra labiau orientuotas į 
vietos gyventojų poreikius ir vietos išteklių panaudojimą. Vietos organizacijų vystymui itin 
svarbūs yra ryšiai, sukuriantys partnerystę ir jungiantys organizacijas į tinklą, kuriame vei-
kiantys subjektai dalijasi patirtimi, žiniomis, priima sprendimus, mažinančius veiklos są-
naudas ir užtikrinančius efektyvius rezultatus (Pakalnienė, 2015). Tyrimai rodo, kad į vietos 
poreikius orientuotų organizacijų vystymas susiduria su specifiniais ypatumais, nulemtais 
vadovų požiūrio į organizacijos prioritetus ir veiklos perspektyvą. Nustatyta, kad nutolu-
siuose regionuose veikiančių organizacijų vadovai ir darbuotojai savo energiją, laiką ir kitus 
išteklius dažniau skiria probleminiams klausimams spręsti, bet ne strateginiams sprendi-
mams įgyvendinti (Haggblade ir kt. 2007). Tyrimų taip pat įrodyta, kad sėkmingas orga-
nizacijų vystymas yra neatsiejamas nuo strateginio valdymo (Van der Ploeg ir kt., 2010), 
strateginių pokyčių poreikio vertinimo (Kitchen ir Marsden, 2011), holistinių, proaktyviu 
požiūriu paremtų sprendimų (Van der Ploeg ir Schneider, 2015) ir novatoriško mąstymo 
(Wheelen ir kt., 2015). Kita vertus, tyrėjai pažymi, kad organizacijoms siekiant tvariai veik-
ti ilgoje perspektyvoje strateginio valdymo ir strateginių vystymo sprendimų nepakanka, 
dar reikia suprasti priežastis ir pasekmes, grandininę veiksmų seką, įvertinti esamus ir gali-
mus ryšius, lankstumo, gebėjimo panaudoti organizacijos vystymo potencialą, įvertinti po-
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litines, ekonomines, kultūrines ir socialines sąlygas, gebėti pasinaudoti socialiniu kapitalu 
(Oostindie ir kt., 2010). 
Savo ruožtu Morgan su bendraautoriais (2014) pabrėžia, kad ilgalaikiams pozityviems or-
ganizacijų veiklos rezultatams pasiekti būtini vadybiniai sprendimai: I) įgalinanti lyderystė, 
skatinanti susitelkimą, materialių ir nematerialių išteklių naudojimą, atsakomybės pasidaliji-
mą; II) valdymo ir administravimo efektyvumo priemonės, padedančios pasiekti partnerystės 
sinerginių rezultatų ; III) bendruomenės įtraukimas, kviečiant bendrų tikslų siekti skirtingą 
ekonominę veiklą vykdančius veikėjus, socialinės atskirties grupes ir kt; IV) partnerių įvai-
rovė, leidžianti partnerystės šalims disponuoti žiniomis ir įvairesniais gebėjimais bei ište-
kliais, didinančiais tiek veiklos, tiek partnerystės efektyvumą; V) sutelkiantys organizacijų 
narių gebėjimai, įžvalgumas ir derybiniai įgūdžiai; VI) tarpusavio pasitikėjimas, skatinantis 
dalijimąsi ir atvirumą; VII) organizacinė kultūra, padedanti susitarti ir veikti viena kryptimi. 
Reikėtų manyti, kad tik visų minėtų veiksnių dermė leidžia pasiekti organizacijų vystymo 
rezultatų ir įveikti ilguoju laikotarpiu kylančius aplinkos iššūkius.
Savo gyvavimo laikotarpiu organizacijos patiria ne tik pakilimų, bet ir krizinių  situacijų, 
didesnės rizikos laikotarpių bei įvairių kitų  sukrėtimų (Coombs, 2010), kurių įtaką organiza-
cijos veiklos galimybėms ir perspektyvoms galima valdyti stiprinant jų atsparumą. 
Mokslinėse publikacijose organizacijų atsparumą įvairūs tyrėjai apibrėžia kaip   dinami-
nį pozityvaus prisitaikymo procesą esant reikšmingai nepalankioms aplinkybėms (Luthar 
ir kt., 2000; Chandra ir kt., 2010). Cummings ir kt. (2000) teigia, kad esminis organizacijų 
atsparumo stiprinimo poreikio kriterijus yra aplinkos pokyčių keliamų neigiamų padarinių ti-
kimybė. Tyrėjai ypač pabrėžia atsparumo svarbą organizacijoms išgyvenant nepalankų laiką. 
Kaip teigia Rudolph ir Repenning (2002), svarbu, kad sudėtingomis sąlygomis veikiančios 
organizacijos nuolat atgimtų sustiprėjusios ir išradingesnės. Norris ir kt. (2008) pažymi, kad 
atsparumas yra organizacijų ir kitų socialinių sistemų gebėjimas išlaikyti įvairių elementų 
pusiausvyrą kriziniu atveju, sutelkiant turimus išteklius ir kompetencijas, gebėjimą valdyti 
poreikius, iššūkius ir pokyčius. 
Reikia pažymėti, kad savo prigimtimi organizacijos kaip socialinis darinys yra pakankamai 
lanksčios, kad galėtų daugmaž sėkmingai susidoroti su išoriniais netikėtumais (Magis, 2010). 
Pasak tyrėjų, organizacijų lankstumą ir prisitaikymą gali padidinti pokyčių planavimas ir apri-
bojimų įvertinimas (Simmie ir Martin, 2010), kompensacinių mechanizmų sukūrimas (Swans-
trom, 2008), pasirengimas kompromisams (Munari ir kt. 2012) bei specifinės kompetencijos, 
atkuriančios efektyvumą ir skatinančios organizacijų augimą (Sutcliffe ir Vogus, 2003). Swans-
trom (2008) pabrėžia, kad nė viena organizacija neturėtų perdėtai pasitikėti savo praeities sėk­
me ateityje, o  Gittell ir kt. (2006) atkreipia dėmesį, kad dideliu atsparumu pasižyminčios orga-
nizacijos yra linkusios į savianalizę, kad nuolat įvertintų lūkesčius ir realias galimybes. 
Chandra ir kt. (2013) teigia, kad pagrindiniai organizacijų atsparumo svertai – socialinis 
ir ekonominis teisingumas, bendra gerovė, efektyvus rizikos valdymas, tarpsektorinė organi-
zacijų integracija ir veiksminga komunikacija. O Bolman ir Deal (2008) išryškina du reikš-
mingiausius organizacijų atsparumo pagrindus: struktūrinį­organizacinį ir ekonominį­socia-
linį  ir teigia, kad žmogiškųjų išteklių valdymo, lyderystės ir komunikacijos veiksmingumas 
leidžia ant šių pagrindų kurti organizacijų ateities viziją. 
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Svarbu atkreipti dėmesį, kad socialinius santykius, būtent bendradarbiavimą ir lyderystę, 
daugelis tyrėjų išskiria kaip pagrindinius organizacinio atsparumo užtikrinimo veiksnius, ir 
pabrėžia, kad ilgalaikius teigiamus pokyčius įgyvendinti organizacijoje gali pavykti tik esant 
efektyviai darbuotojų ir vadovų sąveikai (Wolfe, 2010; Bristow ir Healey, 2013; Williams ir 
kt., 2013; Boschma ir Capone, 2014; Star ir kt., 2003). 
Lyderystės reikšmė organizacijų atsparumui 
Zolli ir Healy (2012) tyrimai išryškino paradoksą, kai atsparios socialinės sistemos tuo pa-
čiu metu buvo ir trapios, ir tvirtos, taip pat – ir pažeidžiamos, ir prisitaikančios. Autoriai 
padarė išvadą, kad organizacinis atsparumas pasiekiamas išlaikant priešingų jėgų pusiaus-
vyrą. Bolman ir Deal (2017) šį  paradoksą pavadino struktūrine organizavimo dilema. Savo 
ruožtu Tengblad ir Oudhuis (2018) pabrėžė, kad  organizacijų strateginiai pajėgumai, tokie 
kaip lankstumas ir judrumas bei organizavimas, atsispindintis kasdieniuose procesuose, ir 
yra ilgalaikio organizacijos gyvybingumo sudedamosios. Be to, Andersson (2018) tyrimo 
rezultatai parodė, kad organizacijų atsparumą labiau lemia visa sistema, o ne pavieniai asme-
nys, todėl svarbu veiklą organizacijoje paskirstyti taip, kad darbuotojai jaustųsi įgalioti pri-
siimti atsakomybę ir imtis iniciatyvos bei būtų pasitikintys savimi ir organizacija. Tengblad 
ir Oudhuis (2018), Walker ir bendraautorių (2014), Barasa ir bendraautorių (2018) bei kiti 
tyrimai taip pat patvirtino, kad organizacijų atsparumui reikalinga sisteminė, kolektyvinė 
galia, tai yra darbuotojų ir vadovų komanda, kuri teikia pirmenybę organizacijos naudai, o ne 
asmeniniams interesams. Brinkerhoff ir Bossert (2014) nustatė, kad šiuo atžvilgiu svarbios 
yra valdymo praktikos, būtent: paskirstyta kontrolė versus hierarchija; laipsniškas planavi-
mas, nustatant problemas ir numatant galimas intervencijas ir tobulinant jas įgyvendinamais 
veiksmais; ir adekvatus funkcijų koordinavimo, žmogiškųjų išteklių valdymo ir veiklų finan-
savimo lygis. Šioms praktikoms plėtoti svarbus įgalinančios lyderystės vaidmuo. Kai kurių 
autorių teigimu, didelį organizacijų efektyvumą  padeda užtikrinti būtent įgalinanti lyderystė 
(Gardner ir kt., 2009; Zehir ir  Narcıkara, 2016; Walumbwa ir kt., 2008) – tai organizacinio 
elgesio modelis, kuris skatina teigiamus psichologinius gebėjimus ir pozityvų etinį klimatą 
ir jais remiasi, skatina didesnę savimonę ir savireguliaciją, moralinę perspektyvą,  suderintą 
informacijos apdorojimą ir ryšių skaidrumą.
Gardner ir Schermerhorn (2004) aiškina, kad įgalinanti lyderystė I) sudaro sąlygas atpažinti 
kolegų galimybes ir pareikšti pasitikėjimą, paskatinti savarankiškai veiklai, II) padeda sukurti 
viltį, nes puoselėjantys viltį  žmonės yra linkę atkakliau siekti  tikslų, lengviau prisitaiko prie 
pokyčių, kuria bendradarbiavimo santykius ir yra emociškai stabilesni stresinėse situacijose, 
III) padeda didinti optimizmą ir motyvuoja dirbti efektyviau, IV) padeda stiprinti atsparumą – 
efektyviai veikti susidūrus su krizine situacija. Brown, Seville ir Vargo (2017) pažymi, kad 
įgalinantys lyderiai turi rasti prevencinės kontrolės, dėmesingo veiksmo, veiklos optimizavi-
mo ir prisitaikančios inovacijos, atitinkančios organizacijos misiją ir viziją, pusiausvyrą, nes 
vienas iš svarbiausių lyderių vaidmenų didinant organizacijų atsparumą yra aiškios ir bendros 
vizijos sukūrimas. Tuo tikslu, pasak  Pal, Torstensson ir Mattila (2014), svarbu, kad atitinkami 
suinteresuoti subjektai būtų įtraukti į sprendimų priėmimą ir prisidėtų prie  to. 
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1 lentelė. Organizacijų atsparumo veiksniai 
Eil. 
Nr.
Atsparumo 
veiksnių sritys 
Organizacijų  
atsparumo veiksniai
Šaltinis
1. Organizacinės 
charakteristikos
Organizacijos patirtis; veiklos 
efektyvumas; rizikos valdymas;  
proaktyvumas; socialinis kapita-
las; novatoriškumas; strateginis ir 
perspektyvinis mąstymas; pokyčių 
planavimas; veiklos planų ir tikslų 
dermė; patikimumas; veiklos skai-
drumas; atsakomybės pasidalijimas; 
organizacinė kultūra; gebėjimai 
prisitaikyti prie pakitusių aplinky-
bių; lankstumas; pasirengimas ir 
gebėjimas eiti į kompromisą; prie-
žastinių ryšių suvokimas; nuolatinė 
savianalizė. 
Pakalnienė, 2015; Barca et al., 
2012; Oostindie et al., 2010; 
Bolman, Deal 2008; Kitchen, 
Marsden, 2011; Simmie, Mar-
tin, 2010; Swanstrom, 2008; 
Wolfe, 2010; Williams et al., 
2013; Starr et al., 2003; Mor-
gan et al., 2014; Gittell et al., 
2006; Munari et al. 2012; Ma-
gis, 2010; Norris et al., 2008.
2. Žmogiškųjų ište-
klių valdymas
Darbuotojų informuotumas; specia­
lizuotos žinios, įgūdžiai ir mobili-
zuojantys gebėjimai; aukštos ben-
drosios ir profesinės kompetencijos; 
valdymo inovacijos; darbo našumas.
Morgan et al. 2014; Wheelen et 
al., 2015; Norris et al.,  2008; 
Sutcliffe, Vogus, 2003; Bosch-
ma, Capone, 2014; Starr et al. 
2003; Bolman, Deal 2008.
3. Įgalinanti 
lyderystė  
Specifiniai lyderystės bruožai, tokie 
kaip gebėjimas telkti ir teikti para-
mą; aukštos vadybinės kompeten-
cijos:  strateginio valdymo, išteklių 
valdymo, derybų ir kt. Bendros 
gerovės siekimas; gebėjimas de-
rinti ir valdyti poreikius, iššūkius 
ir pokyčius; asmeninė ir socialinė 
atsakomybė. 
Morgan et al., 2014); Norris 
et al., 2008; Bristow, Healey, 
2013; Wheelen et al., 2015; 
Van der Ploeg et al., 2010; 
Chandra et al., 2013.
4. Partnerystė ir 
bendradarbiavi-
mas
Ryšiai, sukuriantys sėkmingą part­
nerystę ir organizacijų tinklus; 
susitelkimas; partnerystės proceso 
efektyvumas; partnerių įvairovė; 
sinerginiai rezultatai; Bendruomenės 
įtraukimas; bendri prioritetai; veiks-
minga komunikacija; gebėjimas 
susitarti; veiksmingas grįžtamasis 
ryšys; tikėjimas bendra sėkme.
Pakalnienė, 2015; Morgan et 
al., 2014; Chandra et al., 2013; 
Williams et al., 2013; Bolman, 
Deal, 2008; Gittell et al., 2006.
5. Socioekonomi-
nės charakteris-
tikos 
Teisinė aplinka; socialinis teisingu-
mas; politiniai sprendimai; socialinė 
politika ir gerovė; ekonomikos augi-
mas; technologijų prieinamumas.
Chandra et al., 2013; Barca 
et al., 2012; Oostindie et al., 
2010; Simmie, Martin, 2010; 
Hall, 2008; Barca et al., 2012; 
Morgan et al., 2014; Van der 
Ploeg et al., 2010; Boschma, 
Capone, 2014.
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Kita vertus, tyrėjų pabrėžiama, kad organizacijos atsparumui reikia nuolatinių pastangų, 
kurios priklauso ne tik nuo lyderių, bet ir nuo darbuotojų  (Liv ir kt., 2019). Tokiu būdu 
mezgasi lyderystės ir kitų uždavinių, iš kurių žmonių išteklių valdymas yra esminis, sąsajos.
Apibendrinant tai, kas pasakyta, organizacijų atsparumo veiksnius galima sugrupuoti, 
skiriant organizacinių, žmonių išteklių valdymo, lyderystės, bendradarbiavimo ir išorinės 
aplinkos veiksnių grupes (1 lentelė). 
Remiantis teorine analize nustatytos organizacijų atsparumo veiksnių sritys vaizduoja-
mos 1 paveiksle. 
 
Organizacijos 
atsparumo įtakos 
veiksniai
Organizacinės 
charakteristikos
Žmonių išteklių 
valdymas
Įgalinanti lyderystėSocioekonominės charakteristikos
Partnerystė ir 
bendradarbiavimas
1 pav. Organizacijos atsparumo įtakos veiksnių sritys
Šaltinis: sudaryta autorių.
Organizacijos pasirengimas prisitaikyti ir  tęsti veiklą nepalankiomis aplinkybėmis yra 
susijęs su valdymo sprendimais, apimančiais:
•	 organizacijos vidaus politiką ir procesus, dėl kurių formuojasi organizacinės, žmonių 
išteklių valdymo ir lyderystės charakteristikos;
•	 organizacijos išorės politiką ir procesus, kurie lemia tarporganizacinio bendradarbia-
vimo ir tarpusavio paramos potencialą bei galimybes; 
•	 strateginį pasirinkimą veikti aktyviai arba proaktyviai, įvertinus ir atsižvelgus į 
išorinės aplinkos sąlygas.
Tyrimo metodika ir tiriamųjų demografinės charakteristikos
Siekiant empiriškai išnagrinėti socialinės globos paslaugas teikiančių organizacijų atsparu-
mo išorės iššūkiams ir grėsmėms įtakos veiksnius, atlikta anketinė apklausa. Apklausa buvo 
vykdoma 2019 m. kovo ir balandžio mėn.
Tyrimo klausimai respondentams pateikti internetinėje apklausų sistemoje „Apklausa.lt“. 
Kvietimas dalyvauti tyrime išplatintas į socialinės globos įstaigas kreipiantis jų tinklalapiuo-
se pateiktu bendru elektroninio pašto adresu. 
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Anketoje suformuluoti 9 klausimai, kuriais buvo siekiama išsiaiškinti, ar respondentų 
atstovaujamos organizacijos patyrė išorės grėsmių ir kaip įveikė nepalankias situacijas, kaip 
respondentai vertina teoriniu pagrindu apibrėžtus organizacijų atsparumo veiksnius, kokie 
konkretūs veiksmai arba sprendimai padėjo susidoroti su aplinkos iššūkiais, taip pat buvo 
prašoma pateikti rekomendacijas, leidžiančias, respondentų nuomone, sustiprinti organizaci-
jų atsparumą. Be to, užduota klausimų, siekiant nustatyti respondentų demografines charak-
teristikas: amžių, lytį, išsilavinimą ir pareigas atstovaujamoje organizacijoje. 
Pareigų kriterijus buvo esminis pasirenkant tyrimo dalyvius. Vadovaujančiųjų asmenų 
vaidmuo ir patirtis stiprinant organizacijų atsparumą, remiantis išnagrinėta literatūra, ypač 
reikšminga. Dėl to kvietime dalyvauti tyrime nurodyta, kad prašoma anketą užpildyti socia-
linės globos paslaugas teikiančių organizacijų arba jų padalinių vadovaujančiuosius asmenis. 
Anketos demografinių klausimų dalyje prašant respondentų pažymėti savo pareigas tikrinta, 
ar visos anketos atitinka minėtą respondentų atrankos kriterijų.  Išanalizavus anketas paaiš-
kėjo, kad visi – 164 anketas užpildę respondentai yra Lietuvos socialinės globos paslaugas 
teikiančių organizacijų vadovaujantys asmenys. 
Reikia pripažinti, kad apklausos rezultatų negalima generalizuoti, nes tikslus populiacijos 
dydis nežinomas. Kita vertus, surinktų anketų skaičius leidžia formuluoti tam tikras įžvalgas.
Tyrime daugiausiai dalyvavo vidutinio amžiaus respondentų, iš kurių 28,8 proc. buvo 
51–60 metų; 28,2 proc. – 41–50 metų ir 28,2 proc. 31–40 metų. Mažesnė dalis respondentų 
pasiskirstė pagal amžiaus grupes nuo 18 metų iki 30 metų  (10,5 proc.) ir  daugiau kaip 61 
metų (4,3 proc.). Dauguma tyrimo dalyvių buvo moterys – 84 proc., o respondentai vyrai 
sudarė tik 16 proc.  Kalbant apie respondentų išsilavinimą, 74,8 proc. respondentų buvo 
įgiję aukštąjį universitetinį išsilavinimą, 25,2 proc.  – aukštąjį neuniversitetinį / aukštesnįjį 
išsilavinimą. 
Tyrimo duomenys išanalizuoti SPSS (Statistical Package for Social Sciences) duomenų 
apdorojimo programa. Tyrimo rezultatai interpretuoti remiantis Green ir Salkind (2016) re-
komendacijomis. 
Empirinio tyrimo rezultatai 
Mokslinių publikacijų analizė atskleidė, kad stiprinant atsparumą organizacijose itin svar-
bus lyderystės aspektas. Tad respondentų prašyta pareikšti savo nuomonę, kokie strateginiai 
sprendimai ir veiksmai yra svarbiausi siekiant socialinės globos paslaugas teikiančioms or-
ganizacijoms įveikti nepalankias išorės aplinkybes (2 lentelė).
Kaip matyti iš lentelės, respondentai mano, kad vieni iš svarbiausių veiksnių yra finansų 
valdymas, užtikrinant organizacijos finansinį stabilumą; žmogiškųjų išteklių valdymas, ska-
tinant maksimalų darbuotojų darbo našumą, ir veiklos tęstinumo užtikrinimo numatymas. 
Kaip vidutiniškai svarbius veiksnius respondentai įvardija organizacijos technologijų ir tele-
komunikacijų sistemų apsaugą, sumažinant sutrikimų poveikį; reguliarų visų rizikų (krizių) 
organizacijoje įvertinimą, nustatymą ir valdymą; organizacijų kultūros, skatinančios orga-
nizacijos atsparumą nepalankioms sąlygoms, kūrimą bei organizacinių žinių apie veiklas, 
susijusias su atsparumu, stiprinimą. 
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Reikia atkreipti dėmesį, kad, atsakydami į klausimus, respondentai dažniau abejojo kai 
kurių atsparumo veiksnių svarba, t. y. rinkosi atsakymo variantą „Neturiu nuomonės“, nei 
buvo užtikrinti, kad konkretūs veiksniai yra nesvarbūs. Apibendrinus tyrimo dalyvių užpil-
dytų anketų atsakymus paaiškėjo, kad nė vieno iš veiksnių neigiami vertinimai nepasiekė de-
šimties procentų ribos. 5,7 proc.  respondentų manė, kad organizacijos atsparumo stiprinimo 
priemones numatyti strateginiame veiklos plane yra nesvarbu ir visiškai nesvarbu, o visų kitų 
teiginių neigiami vertinimai sudarė gerokai mažesnę nei penkių procentų dalį. 
2 lentelė. Strateginiai sprendimai ir veiksmai, padedantys organizacijoms įveikti nepalankias 
išorės aplinkybes (proc.). 
Įgalinančios lyderystės  
veiksniai
Visiškai 
nesvarbu
Nesvarbu
Neturiu  
nuomonės
Svarbu
Labai  
svarbu
Reguliariai įvertinti, nustatyti 
ir valdyti visas rizikas ir krizes 
organizacijoje
0,0 1,2 5,0 54,4 39,4
Organizacijos atsparumo stiprini-
mo priemones numatyti strategi-
niame plane 
1,3 4,4 15,0 54,1 25,2
Numatyti išorinės aplinkos sukel-
tų iššūkių sprendimo standarto ar 
modelio įdiegimą organizacijoje
1,9 1,9 23,4 62,0 10,8
Kurti organizacijos kultūrą, ska-
tinančią organizacijos atsparumą 
nepalankioms sąlygoms
1,3 1,9 9,4 51,6 35,8
Numatyti, kaip bus užtikrintas 
veiklos tęstinumas
1 (0,6 %) 0 (0,0 %) 5 (3,1 %) 63 (39,4 %) 91 (56,9%)
Valdyti finansus, užtikrinant fi-
nansinį stabilumą
1 (0,6 %) 0 (0,0 %) 5 (3,1 %) 46 (28,8 108 (67,5%)
Valdyti žmogiškuosius išteklius, 
skatinant maksimalų darbuotojų 
darbo našumą
0 (0,0 %) 0 (0,0 %) 4 (2,5 %) 64 (40,3 %) 91 (57,2%)
Apsaugoti savo technologijas ir 
telekomunikacijų sistemas, suma-
žinant sutrikimų poveikį
1 (0,6 %) 5 (3,2 %) 18 (11,4 %) 71 (44,9 %) 63 (39,9%)
Stiprinti organizacines žinias apie 
veiklas, susijusias su atsparumu
1 (0,6 %) 5 (3,1 %) 16 (10,1 %) 81 (50,6 %) 57 (35,6%)
Toliau respondentų buvo prašoma įvertinti atstovaujamos organizacijos potencialą įveikti 
nenumatytus nepalankius išorės iššūkius. Dauguma (81 proc.) tyrimo dalyvių atstovaujamos 
organizacijos atsparumą įvertino palankiai, 13,3 proc. – neigiamai, 5,7 proc. respondentų 
neturėjo nuomonės. Tyrimo dalyvių buvo klausiama, kokios priemonės jų organizacijose yra 
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taikomos susiklosčius nepalankioms situacijoms siekiant išlikti, atsigauti ir toliau veikti. Ty-
rimo rezultatai pateikiami 3 lentelėje.
3 lentelė. Nenumatytas nepalankias aplinkybes įveikti padedančios priemonės, naudojamos 
socialinės globos paslaugas teikiančiose organizacijose (proc.).
Vertinamieji teiginiai
Visiškai  
nesutinku
Nesutinku
Neturiu 
nuomonės
Sutinku
Visiškai  
sutinku
1. Mano atstovaujamai organizacijai 
įveikti netikėtus sukrėtimus ir vykdyti 
tolesnę veiklą nepalankiomis aplinky-
bėmis padeda prevencinės kontrolės 
priemonės – efektyvus veiklos tęstinu-
mo procesų ir rizikų valdymas, stan-
dartizuotos procedūros, informacinių 
sistemų apsaugos priemonės ir kt. Tai 
leidžia apsisaugoti nuo grėsmių ir atkur-
ti stabilumą.
5,1 10,3 12,8 57,1 14,7 
2. Mano organizacijai įveikti netikėtus 
sukrėtimus ir vykdyti tolesnę veiklą 
nepalankiomis aplinkybėmis padeda 
tikslingas personalo susitelkimas į prob­
lemų sprendimą – svarbiausi grėsmių 
akivaizdoje yra darbuotojai (vadovai / 
specialistai), jie pastebi ir efektyviai 
reaguoja į iššūkius. 
1,3 6,4 5,6 51,0 35,7 
3. Mano organizacijai įveikti netikėtus 
sukrėtimus ir vykdyti tolesnę veiklą 
nepalankiomis aplinkybėmis padeda 
apgalvotas organizacijos veiklos optimi-
zavimas, pasitelkiant nuolatinį rezultatų 
ir procesų tobulinimą, kompetencijų 
plėtimą, darbo būdų, technologijų ir kt. 
atnaujinimą.
3,2 9,6 7,0 57,3 22,9 
4. Mano organizacijai įveikti netikėtus 
sukrėtimus ir vykdyti tolesnę veiklą ne-
palankiomis aplinkybėmis padeda adap-
tuotis padedančios inovacijos, t. y. naujų 
rinkų tyrimas, naujų technologijų kūrimas 
ir diegimas, naujovių taikymas, siekis 
patiems būti inovatoriams savo srityje.
5,2 9,0 15,5 48,4 21,9 
Tyrimo rezultatai rodo, kad labiausiai organizacijai įveikti netikėtus sukrėtimus ir vykdyti 
tolesnę veiklą nepalankiomis aplinkybėmis padeda tikslingas personalo susitelkimas spręsti 
problemas – svarbiausi grėsmių akivaizdoje yra darbuotojai (vadovai / specialistai), jie pastebi 
ir efektyviai reaguoja į iššūkius. Taip pat respondentai teigia, kad organizacijai nepalankiomis 
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aplinkybėmis padeda apgalvotas organizacijos veiklos optimizavimas, pasitelkiant nuolatinį 
rezultatų ir procesų tobulinimą, kompetencijų plėtimą, darbo būdų, technologijų ir kt. atnauji-
nimą. Respondentai pažymi, kad organizacijos atsparumą didina inovacijos, t. y. naujų rinkų 
tyrimas, naujų technologijų kūrimas ir diegimas, naujovių taikymas, siekis patiems būti inova-
toriams savo srityje. Kaip mažiau svarbią priemonę respondentai nurodo tai, kad jų atstovau-
jamai organizacijai įveikti netikėtus sukrėtimus ir vykdyti tolesnę veiklą nepalankiomis aplin-
kybėmis padeda prevencinės kontrolės priemonės – efektyvus veiklos tęstinumo procesų ir 
rizikų valdymas, standartizuotos procedūros, informacinių sistemų apsaugos priemonės ir kt. 
Atsakydami į atvirą anketos klausimą tyrimo dalyviai pateikė organizacijų vystymo, 
siekiant didesnio atsparumo, rekomendacijų. Respondentų pasiūlymus galima suskirstyti į 
grupes, tai: I) žmogiškųjų išteklių panaudojimas; II) asmeninės lyderystės skatinimas ir dar-
buotojų įtraukimas į sprendimų priėmimą; III) darbuotojų motyvavimas; IV) optimizmo ir 
tikėjimo savo organizacija puoselėjimas; V) vienybė, komandinis darbas ir bendradarbiavi-
mas; VI) bendras tikslo siekimas; VII) bendravimo kultūra ir darbo atmosfera; VIII) tarpins-
titucinis bendradarbiavimas; IX) efektyvus naujovių pritaikymas; X) krizės įveikos plano tu-
rėjimas, rizikos išgryninimas bei strateginis mąstymas sprendžiant problemas; XI) periodinė 
veiklos analizė; XII) sąžiningumas ir atsakomybė.
Kaip matyti iš apklausos rezultatų, nors respondentai, atsakydami į uždarą klausimą, pažy-
mėjo, kad organizacijoms siekiant atsparumo sukrėtimams svarbiausi veiksniai yra tinkamas 
rizikų ir finansų valdymas, o žmonių išteklių valdymas  trečioje poziciją pagal svarbą, formu-
luodami asmenines rekomendacijas respondentai iš esmės susitelkė ties pastaruoju – žmonių 
išteklių veiksniu. Nepaisant to, galima pažymėti, kad empirinio tyrimo rezultatai iš esmės 
atkartoja teorinės analizės metu nustatytus organizacijų atsparumo veiksnius ir juos išplečia. 
 
Organizacijos 
atsparumo įtakos 
veiksniai
Veiklos tęstinumo 
procesų valdymas
Žmonių išteklių 
valdymas
Bendradarbiavimas
Rizikų valdymo 
standartizuotos 
procedūros
Įgalinanti lyderystė
Inovacijos ir 
proaktyvumas
Veiklos 
optimizavimas ir 
nuolatinis 
tobulinimas
Strateginis 
planavimas
Žinių ir 
kompetencijų  
tobulinimas
Finansinis 
stabilumas
Technologijų 
vystymas bei žinių 
plėtra
2 pav. Organizacijų atsparumo įtakos veiksnių modelis  
socialinės globos paslaugas teikiančių organizacijų pavyzdžiu
Šaltinis: sudaryta autorių.
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Remiantis tyrimo rezultatais, 2 paveiksle pateiktas empirinis socialinio atsparumo įtakos 
veiksnių modelis socialines paslaugas teikiančių organizacijų pavyzdžiu. 
Išvados
Teoriniu požiūriu, siekiant stiprinti organizacijų pasirengimą nepalankiems išorės iššūkiams 
svarbiausios veiksnių grupės yra penkios, tai: organizacinės charakteristikos; žmonių ište-
klių valdymas; įgalinanti lyderystė; partnerystė ir bendradarbiavimas bei socioekonominės 
charakteristikos. 
Remiantis socialinės globos paslaugas teikiančių organizacijų vadovų apklausos  rezulta-
tais sudarytas empirinis organizacijų atsparumo įtakos veiksnių modelis, kurio sudedamosios 
dalys apibrėžtos taip: 1) žmonių išteklių valdymas; 2) įgalinanti lyderystė; 3) bendradarbiavi-
mas, 4) rizikų valdymo standartizuotos procedūros; 5) veiklos optimizavimas ir nuolatinis to-
bulinimas; 6) inovacijos ir proaktyvumas; 7) strateginis planavimas; 8) žinių ir kompetencijų 
tobulinimas; 9) finansinis stabilumas; 10) technologijų tobulinimas ir žinių plėtra; 11) veiklos 
tęstinumo procesų valdymas. Šis modelis gali padėti už organizacijų perspektyvinį vystymą 
ir veiklos procesų plėtrą atsakingiems asmenims geriau pasirengti neplanuotiems išorės po-
kyčiams pertvarkos kontekste ir juos giliau suvokti, taip pat tikslingiau pasirinkti priemones 
kylančioms išorės organizacijų aplinkos grėsmėms bei sudėtingiems iššūkiams įveikti. 
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